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.... Introducción 
Planteamiento general 
Para identificar algunos retos de las organizaciones no lucrati vas (ONL) de 
intervención social que nos parecen signi ficati vos en el momento presente, 
partimos del contacto habitual que mantenemos con un número importante 
de organizaciones acompañándoles en su desarrollo organizativo, de la 
refl ex ión compartida con otras entidades y agentes y del aporte que otros ya 
han reali zado. 
Hemos pretendido realizar una refl exión sistemática pero apoyada en nuestra 
experi encia y, por tanto, necesari amente limi tada y ajustada a la rea lidad en 
la que, principalmente, trabajamos (Bi zkaia). 
En el primer apartado, adoptamos una definición del tercer sec tor de 
intervención social y señalamos algunos aspectos que, en nuestra opinión 
condicionan y configuran su realidad actual reali zando un apunte para un 
diagnóstico de su situac ión en un contex to caracteri zado por el crecimiento 
y la articulac ión progresiva del sector en su conjunto. 
En un segundo apartado, explicitamos nuestra posición de partida: 
insisti endo en la necesidad de preservar, en el contex to actual, la identidad 
de las organizaciones; 
presentando una serie de propuestas en relac ión con ésta y otras dimensiones 
de las organizaciones que nos parece importante cuidar en este momento; 
y reali zando un planteamiento sobre la sostenibilidad como objeti vo 
fundamental que, en nuestra opinión, debiera presidir cualquier estrategia 
de desarrollo de las organizaciones. 
Finalmente, y en coherencia con estos aspectos prev ios, concluimos 
presentando de manera ordenada los retos que hemos identificado con el 
ánimo de generar refl ex ión, comparti r nuestra experiencia y establecer 
orientaciones y rutas de consolidac ión y mejora de las organizaciones que les 
permitan implementar algunas estrategias que garanticen su sostenibilidad en 
un contexto de crecimiento. 
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Apuntes para un diagnóstico de la situación de 
las ONL de intervención social 
A los efectos de este trabajo, asumimos la definición del tercer sector de 
intervención social reali zada desde el equipo del Observatorio del Tercer 
Sector de Bizkaia ' en colaborac ión con organi zac iones y redes del tercer 
sector de di ferentes ámbitos. 
Se trata de una definición operati va, vinculada con el proyecto de elaborac ión 
del Libro Blanco del Tercer Sector en Bizkaia: "Se entiende por tercer sector 
aquel compuesto por e l conjunto de iniciati vas en acti vo de la soc iedad civil , 
con autonomía de gestión e independencia, de carácter no lucrati vo y por 
norma general voluntario, y que orientan su acti vidad a la intervención soc ial 
en sentido amplio, lo cual implica que tienen por finalidad la mejora del 
entorno soc ial desde campos muy vari ados". 
CRITERIO' 
Iniciativas de la sociedad civil , con auto-
nomía de gestión e independencia .. . 
.. . de carácter no lucrativo y por norma 
general de carácter voluntario ... 
INTERPRETACiÓN 
Se trata de entidades: 
De naturaleza y origen privado, surgidas 
de la libre iniciativa ciudadana. 
Que funcionan con autonomía de gestión 
e independencia con respecto a la admi-
nistración pública (vs. sector privado) las 
empresas (vs. sin ánimo de lucro) y tam-
bién con respecto a otras entidades que 
no se consideran del tercer sector ' : cajas 
de ahorro, partidos políticos y sindicatos. 
Esto no significa que no puedan estar 
participadas o subvencionadas por ellas 
siempre que conserven su autonomía . 
Cuya existencia no viene marcada por la 
búsqueda de beneficios (finalidad) y en 
el caso de que los hubiera estos no pue-
den repartirse entre sus miembros, sino 
que deben orientarse al cumplimiento de 
su finalidad social. 
Que, por norma general, integran el tra-
bajo voluntario de las y los miembros de 
los órganos de gobierno y/o de terceras 
personas. Se trata de una característica 
inherente a las principales figuras jurídi-
cas propias del sector no lucrativo (figu-
ras mayoritarias como fundaciones y 
asociaciones u otras como las congre-
gaciones religiosas, aunque no es el caso 
de las cooperativas de iniciativa social y 
algunas empresas de inserción) . 
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Cuya finalidad se orienta a la mejora del 
entorno social pero su actividad puede de-
sarrollarse en campos muy variados como: 
acción social, cultura, juventud, medio am-
biente, cooperación internacional, etc. 
Que tienen una finalidad de utilidad so-
cial , y en este sentido puede decirse que 
en términos generales persiguen fines 
que van más allá de los que coinciden 
únicamente con los de sus miembros 
En e l sec tor no lucrati vo vasco, se pueden encontrar tres elementos básicos I , 
fruto de su hi stori a, que en nuestra opinión caracteri zan también e l sector en 
el conjunto del Estado: 
Un alto grado de implantac ión actual en la soc iedad, dejando atrás su 
imagen presentada de fenómeno soc ial marginal, minoritario y fragmentado. 
Un reconocimiento social sin precedentes, que reclama de é l una gesti ón 
tecni ficada, una profesionali zac ión de sus cuadros y directi vos, una 
renovac ión de sus recursos humanos y una mayor conc iencia de las nuevas 
necesidades sociales. 
Un proceso de reestructuración completa, orientada a hacer posible que 
continúe desempeñando el pape l democrati zador, integrador, innovador 
y promotor que ha desarroll ado hi stóricamente y que la soc iedad continúa 
reclamándole. 
Posiblemente el hecho más signi fi cati vo que caracteri za la situac ión actual de 
las ONL de intervención soc ial es e l crec imiento2 cuantitati vo (de los recursos 
humanos , económicos y materi ales gesti onados) y cualitati vo (de los servicios 
e iniciati vas desarroll adas, de las relac iones establec idas con el entorno .. . ) 
que han experimentado en los últimos años y sus consecuencias, positi vas y 
negati vas, sobre la ac ti vidad, la vida interna y, qui zás, sobre la propia 
identidad de las organi zaciones. 
Otros aspectos que caracteri zan, de manera signi fi cati va, el momento presente, 
como e l reconoc imiento soc ial de las ONL y el proceso de reordenación, 
redimensionamiento y articulación en que se encuentra el sector, pueden 
considerarse de hecho causa y/o consecuencia de su crec imiento. 
años Las organizaciones no lucrativas de intervención social 
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Las ONL han experimentado - en paralelo, principalmente, al desarrollo de los 
sistemas públicos- un importante crecimiento de profes ionales y de los 
recursos que gestionan. Esto ha afectado a su fun ción social (reforzando su 
ori entac ión hacia la prestación de servic ios) y también a su dinámica interna, 
haciendo espec ialmente necesario en este momento cuidar aspectos como la 
transmisión de la cultura o rgani zati va, la comunicac ión interna o las relac iones 
laborales. 
Educación Social 37 Hacia un modelo de gestión eficaz en las organizaciones sociales 
El crec imiento, entre otros aspectos, aporta a las organi zaciones visibilidad, 
les puede permitir captar nuevos recursos y aprovechar mejor los ex istentes , 
posi bilita la transferenc ia y generali zación del saber hacer de unas act ividades 
a otras, sue le hacer las organizaciones más ricas, plurales y di versas desde e l 
punto de vista de la configuración de su grupo humano y les permite establecer 
interl ocuciones y redes de co laborac ión cada vez más amplias con las 
admini strac iones públicas y con otros agentes soc iales. 
Sin embargo, en la medida en que implica una orientación de las organizaciones 
hacia la prestac ión de servicios de responsabilidad pública, puede afectar 
signifi cati vamente a su identidad (misión, valores) comprometiendo otras 
funciones que hi stóricamente han desarrollado: innovac ión (respuesta a 
nuevas neces idades) , sensibili zación y denuncia, arti cul ac ió n de la 
participación soc ial, canali zac ión de l voluntariado y la autoayuda, etcétera. 
Por otro lado, algunas organizaciones experimentan dificultades en su vida 
interna como consecuencia, plincipalmente, de un crecimiento que supone 
adaptar su estructura organizati va y gestionar la composición cada vez más diversa 
de su grupo humano. Estas di fi cultades se detectan especialmente en organi zaciones 
complejas desde el punto de vista de las acti vidades que desarrollan (sensibi Iización 
y denuncia, prestación de serv icios .. . ) o de los colectivos que las integran (socios, 
profesionales, voluntariado, personas afectadas ... ). 
En otros casos son cuesti ones internas unidas a los requerimientos del entorno, 
y no el crec imiento, los que explican en mayor medida las difi cultades de las 
organizaciones. Incl uso, pueden ex istir dificultades serias para que 
organizaciones que han desempeñado un papel hi stórico en el ámbito de la 
intervenc ión social puedan adaptarse sin apoyo ex terno a los cambios que 
demanda e l entorno. 
Piénsese en las obras impulsadas por las congregaciones re lig iosas en el 
ámbito de la intervención social que para sostenerse deben afrontar el 
envejec imiento de sus directi vos y mandos intermedios y de una parte mu y 
significati va de l que ha venido siendo su personal de atenc ión directa 
(religiosas y re lig iosos) , transformar una cultura organizacional alejada de los 
requerimientos actuales planteados por las admini strac iones públicas, reforzar 
su escasa estructura de gesti ón ... Algunas congregaciones están reali zando, 
en este sentido, replanteamientos interesantes de su obra social, formali zando 
y comunicando su identidad, estableciendo alianzas con otras entidades, 
poniendo en va lor sus recursos para la intervenc ión, etcétera. 
Por poner só lo otro ejemplo que ev idencie las luces y sombras asoc iadas al 
crec imiento, e l incremento de los recursos económicos de origen público que 
gestionan las ONL así como de otras aportaciones económicas externas a las 
mismas (aportaciones de personas físicas y jurídicas privadas, obras soc iales 
de las cajas de ahorros, etcétera) que se ha producido en los últimos años ha 
permitido a las entidades atender a más personas y atenderles mejor, impul sar 
algunas de sus act ividades, mejorar sus equipamientos o incidir en las políticas 
y recursos públicos "desde dentro" . 
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Sin embargo, el incremento de recursos adscritos a la prestación de servicios 
dete rminados combinado con la di sminución de los coefici entes de 
autofinanciación (probablemente también por la di sminución de los recursos 
propios deri vados de cuotas, ingresos por acti vidades - ri fas , rastrill os ... -), 
reduce el margen de actuac ión de las organi zac iones que, para sobrev ivir, se 
orientan hac ia la prestación de estos servi cios comprometiendo otras fun c iones 
significati vas. 
Además, si bien los recursos economlcos procedentes de otras fuentes 
(financiac ión privada, obras sociales de las cajas de ahorros, recursos propios ... ) 
pudieran ori entarse al desarrollo de func iones de sensibili zac ión y denuncia, 
innovac ión y respuesta a nuevas necesidades, dinamizac ión de la vida 
asociati va, promoción del voluntari ado y la autoayuda ... , nuestra impresión 
es que en la práctica su uso principal es complementar la financiación de los 
servicios no financiados en su totalidad por las admini strac iones, a pesar de 
ser considerados, al menos en parte, de responsabilidad pública. En el ámbito 
de los servic ios sociales, el reconocimiento del derecho subjetivo a las 
prestaciones y servicios de responsabilidad pública pos ibilitará, sin duda, 
liberar estos recursos. 
Por otro lado, nos parece vital reali zar una refl ex ión sobre qué medidas pueden 
adoptarse desde las admini strac iones públ icas para garanti zar que se preservan 
estas funciones del tercer sector, al margen de la prestac ión de servic ios de 
responsabilidad pública. 
A este respecto, resulta fund amenta l establecer un di álogo entre las 
admini strac iones públicas y las organi zaciones sobre e l impacto que sobre el 
resto de funciones desempeñadas por las ONL y, en consecuencia sobre la 
sociedad, puede tener la configuración de las organi zaciones como proveedoras 
de las admini strac iones públicas, así como refl ex ionar sobre otras actuac iones 
de los di ferentes agentes que afecten a la configuración del sector. Y nos parece 
cada vez más necesari a una Ley de promoción del tercer sector que garanti ce 
que la soc iedad continúe di sponiendo en e l futuro del conjunto del capital 
soc ial aportado hi stóricamente por las organi zac iones. 
La articulación del sector y su relación con otros secto-
res y agentes 
El sector se ha ido articul ando progres iva mente a través de la configurac ión 
de redes de di stinta naturaleza. Se ha producido también un incremento de la 
colaborac ión entre redes en la persecución de objetivos comunes relac ionados 
con la defensa de los intereses del sector pero también con la transformac ión 
social. Igualmente, el contenido de la co laborac ión se ha ido ampliando: 
captac ión de recursos, interlocución con otros agentes, intercambio de saber 
hacer signifi cati vo, etcétera. 
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Sin embargo, la fragmentac ión y la falta de articulación caracteriza aún al 
sector. Hay una gran complejidad de federac iones y redes que, en ocas iones, 
trabajan en paralelo y son escasas aún las experi encias de colaboración entre 
organizac iones diversas del ámbito de la acc ión soc ial (discapac idad, mayores, 
infancia y familia ... 3), entre entidades y redes de di stintos ámbitos, con las 
empresas4 , etcétera. 
La mayor articulac ión del sector no pasa necesari amente por procesos de 
concentración pero es necesari o, sin duda, avanzar en la colaboración entre 
entidades y redes. 
Así, parece necesario reforzar las experiencias que a través de la cooperac ión 
pos ibiliten un mayor acceso a los recursos y el desarrollo de iniciati vas 
(proyectos en colaboración, planes de formación compartidos, intercambio 
del saber hacer con organi zac iones con las que no se compite, bolsas de trabajo 
profes ional y voluntario compartidas, intercambio de profes ionales y personas 
voluntari as, acceso compartido a créditos, negoc iac ión conjunta con 
proveedores, etcétera) así como un mejor posicionamiento a través de estrategias 
conjuntas de comunicación (imagen de marca del sector), pero también la 
realizac ión de proyectos de investigac ión sobre metodologías, recursos, 
ayudas técnicas . . . o que permitan reali zar un análi sis de la realidad y de las 
necesidades compartido e independiente. 
Concluimos este apartado presentando en una matriz DAFO algunos aspectos 
que, en nuestra opinión, resultan relevantes y caracteri zan el contexto gi~ra l 
actual, interno y externo, de las organi zaciones. 
No obstante, nos parece importante señalar que la caracteri zac ión general del 
sector y sus organi zaciones resulta difíc il dada su heterogeneidad por lo que, 
para profundi zar, sería necesario reali zar matices por ámbitos (acción social, 
cooperac ión al desarrollo, asociac iones de personas inmigrantes, asoc iaciones 
de mujeres ... ) y en función del tamaño de las organi zac iones. 
Ex isten además una seri e de lugares comunes respecto a las características de 
las organi zac iones - prox imidad a la realidad, innovación, liderazgo 
parti cipati vo y trabajo en equipo ... -que, aunque han ca rac te ri zado 
hi stóricamente a la mayoría de las organi zaciones, no se deben dar por 
supuesto para todas ell as en el momento presente. 
y finalmente, en muchos casos, lo que por un lado constituye una oportunidad 
implica una seri e de di ficultades o riesgos que también se prec isa gestionar. 
La fragmentación 
y la falta de 
articulación 
caracteriza aún 
al sector 
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DEBILIDADES 
Falta de adaptación de algunas 
organizaciones al incremento de los 
requerimientos que plantean a todas las 
ONL las administraciones públicas y la 
sociedad civil: calidad, profesionalidad, 
eficacia y eficiencia en la gestión de los 
recursos, transparencia , gestión ética, 
democracia interna, etcétera. 
Desajustes en el diseño organizativo de 
algunas entidades con recorrido que han 
crecido en los últimos años (falta de 
adaptación del diseño organizativo a la 
nueva situación , cierto riesgo de 
burocratización y pérdida de flexibilidad ... ). 
Activismo, falta de sistematización, cultura 
oral , liderazgos unipersonales y falta de 
equipos directivos (en algunas organizaciones). 
Cambios en el perfil del voluntariado y de 
las y los profesionales que se incorporan 
a las organizaciones - por ejemplo , 
personas que salen de la universidad y 
sin recorrido asociativo- y dificultades en 
las organizaciones como resultado de la 
convivencia de personas de distintas 
generaciones, con distintas trayectorias, 
origen, valores ... 
Figuras de gerencia sin trayectoria asociativa 
y personas con trayectoria asociativa sin 
conocimientos de gestión. Falta de líderes 
con conocimientos y capacidades directivas 
y de gestión que se adecuen al contexto 
actual y, como consecuencia, incorporación 
cada vez más significativa de gerentes 
provenientes de otros sectores. Carencia 
de equipos de gestión (staft¡ con experiencia, 
particularmente en las organizaciones 
pequeñas. 
Envejecimiento de las personas en algunas 
organizaciones con trayectoria 
(particularmente significativo en las 
congregaciones religiosas, pero que a 
medio plazo afectará a otras) . 
Cierto retraso en la implantación de 
sistemas formalizados de gestión (gestión 
de la calidad , gestión ética y socialmente 
responsable , gestión medioambiental. .. ). 
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AMENAZAS 
Inexistencia de una ley de promoción del 
tercer sector e insuficiencia de las medidas 
orientadas a preservar todas las funciones 
desempeñadas por las organizaciones. 
Interlocución fragmentada por parte de 
las administraciones públicas (no existe 
un departamento competente en tercer 
sector) a diferencia de lo que sucede en 
el caso de las empresas (departamentos 
de promoción económica, industria ... ). 
Dificultades en el acceso a ayudas para 
la mejora de la gestión dirigidas a PYMES 
del sector industrial o del sector servicios, 
pero que no toman en consideración a las 
ONL. 
Presencia creciente del sector 
empresarial (privado lucrativo) en aquellos 
ámbitos que posibil itan beneficios , 
utilizando ventajas comparativas 
(capacidad de inversión, capacidad de 
soportar el pago diferido por parte de las 
administraciones públicas ... ) y cierta 
preferencia de las admin istraciones 
públicas por la empresa privada para la 
gestión de algunos servicios (aquellos 
que requieren inversiones significativas) . 
Riesgo de que se contemplen a las ONL 
sólo como proveedoras de servicios sin 
márgenes, pioneros y/o con dudosa 
financiación futura, dirigidos a las personas 
que quedan fuera de los sistemas 
generales de protección ... , y con la 
motivación fundamental de contener el 
gasto, y no desde la valoración de la 
aportación específica de las ONL a la 
gestión y a la intervención social. 
Disminución de la financiación proveniente 
de la Unión Europea. 
El conocimiento y reconocimiento de la 
identidad del otro y el establecimiento de 
relaciones de colaboración horizontal 
(cuando procede) constituyen asignaturas 
pendientes en la relación entre el tercer 
sector y otros agentes, particularmente 
con las administraciones públicas. 
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Escasa orientación y organización de la 
formación -particularmente de la permanente 
-desde el propio sector. Se realizan acciones 
formativas pero la formación no está 
suficientemente estructurada desde cada 
organización ni orientada y articulada desde 
el sector (formación de equipos directivos, 
gerentes ... , participación de las y los 
profesionales del sector en la formación) . 
Disminución de los coeficientes de 
autofinanciación (dependencia de 
recursos ajenos). 
Precariedad económica en las entidades 
pequeñas y dificultades, cada vez mayores, 
para acceder a las subvenciones por su 
progresiva formalización y la falta de 
personal administrativo y de gestión en las 
entidades. 
Escaso patrimonio (en general), dificultades 
de tesorería, escasa colaboración por lo 
que respecta al acceso a líneas de crédito 
y fuentes de financiación, dificultades para 
competir con el sector privado lucrativo en 
la gestión de servicios que requieren la 
realización de inversiones significativas. 
Carencia, particularmente significativa en 
el caso de las entidades pequeñas y 
medianas, de canales e instrumentos 
para acceder a información estratégica 
sobre el tercer sector en general y cada 
uno de los ámbitos de la intervención 
social en particular (recursos , 
posicionamiento de otros actores ... ). 
Acceso progresivo pero insuficiente'. a las 
nuevas tecnologías de la información y la 
comunicación, particularmente en el caso de 
las organizaciones pequeñas, y uso, en 
general, escaso por lo que respecta a la 
gestión de las organizaciones y a la 
colaboración yel intercambio entre las mismas. 
Fragmentación del sector y relaciones de 
competencia entre las entidades (necesidad 
de mayor articulación y colaboración entre 
organizaciones y redes). 
Hacia un modelo de gestión eficaz en las organ izaciones sociales 
y también , dentro de las organizaciones 
del tercer sector, por lo que respecta a la 
articulación en su seno de la participación 
de personas afectadas , voluntarias , 
profesionales . .. 
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Experiencia, trayectoria de intervención y 
gestión, y formalización de los sistemas y 
herramientas de gestión propios así como 
incorporación progresiva y formalización de 
sistemas y herramientas de gestión de otros 
sectores que permiten orientar y organizar la 
acción y responder a los requerimientos del 
entomo:caJidad, profesionalización, eficiencia .. 
Capacidad de adaptación y flexibilidad en 
condiciones de permanente inestabilidad. 
Las organizaciones han demostrado 
adaptarse a cambios poi íticos , 
presupuestarios , del contexto , de las 
condiciones de trabajo .. 
Valores y estilos de gestión y liderazgo, en 
muchas organizaciones, adecuados a los 
principios y modelos de gestión considerados 
excelentes en otros sectores (orientación a 
las y los destinatarios, mejora continua, 
dirección por valores, orientación a objetivos, 
participación y trabajo en equipo ... ). 
Desarrollo progresivo de oódigos éticos, normas 
propias, modelos de gestión adaptados ... que 
formalizan el saber hacer y la tradición del 
sector por lo que respecta a la gestión. 
Diversificación del perfil de las personas 
que trabajan en las ONL (socias , 
voluntarias , colaboradoras , profesio-
nales .. y también mujeres, hombres, 
personas de distintas edades, origen ... ) 
y posibilidades que se derivan de una 
adecuada gestión de la diversidad en las 
organizaciones. 
Incremento del número de personas 
contratadas encargadas de desarrollar 
de forma profesional tareas de gestión y 
de intervención , que posibilita una mayor 
continuidad y mayor aporte técnico en la 
actividad desarrollada. 
Incremento de los recursos materiales y 
económicos gestionados por el sector y 
mejora de las infraestructuras disponibles. 
Articulación progresiva del sector 
(configuración de redes e incremento de 
la colaboración entre ellas) y desarrollo 
del contenido de la colaboración: 
captación de recursos, interlocución con 
otros agentes , intercambio de saber hacer 
significativo ... 
37 Educación Social 
OPORTUNIDADES 
Reconocimiento social de las entidades, 
que se traduce en presencia social , 
visibilidad, posibilidades de captar 
recursos de todo tipo , sensibilizar , 
articular y canalizar la participación 
social ... 
Consolidación de los sistemas públicos 
(sanid ad , educación , servicios 
sociales ... ) y reconocimiento de la 
aportación de la iniciativa social, 
particularmente en el ámbito educativo y 
de los servicios sociales , por lo que 
respecta a la prestación de servicios que 
se van configurando como servicios de 
responsabilidad pública (desarrollo de 
regímenes especiales de concierto , 
aplicación de un principio de discriminación 
positiva en igualdad de condiciones de 
calidad y precio ... ). 
Desarrollo en germen de un marco 
europeo sobre servicios de interés 
general. 
Interés de otros agentes (empresas , 
administraciones públicas ... ) por el 
establecimiento de alianzas y 
colaboraciones con las organizaciones y 
redes del sector: financiación , desarrollo 
de proyectos en colaboración , etcétera. 
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Nuestra posición de partida 
En nuestra opinión, en el contex to actual, las ONL debieran reforzar su 
identidad desde la co laborac ión con otros agentes, preservar aquellas 
dimensiones que resultan críti cas desde la perspecti va de su fortalec imiento 
y garanti zar la sostenibilidad de la organi zac ión reforzando su contribución 
soc ial y adaptándose para ello a los retos y requerimientos, coherentes con su 
identidad, que les está planteando e l contexto soc ial. 
Reforzar la identidad desde la colaboración con otros 
agentes 
Convenimos con Fernando Fantova ' en que las ONL tienen fundamentalmente Las ONL debie-
tres funciones. 
Sin ser administración pública, desempeñan una función política, desarro ll ada 
a través de la arti cul ac ión de intereses, de la representac ión de voluntades, 
denuncias y reivindicac iones; sin ser empresa, desempeñan una acti vidad 
económica, articul ando recursos, generando valor y prestando servic ios en 
función de necesidades y demandas de la población; sin formar parte de lo que 
Joaqu ín García Roca2 denomina "mundos vitales" desempeñan una función 
relacional, expresada a través de experiencias de apoyo mutuo, voluntari ado 
y solidaridad. 
En esta línea, Fantova señala la importancia de l reconocimiento de su aporte 
e impacto en la calidad de vida de personas, familias y comunidades, su 
potencial para la creación de empleo social y de nuevas formas de relac ión 
laboral, y sus repercusiones en la construcción de un tej ido soc ial acti vo, 
integrador, parti cipati vo y solidario. 
Estos y otros pos ibles aspectos que conforman su identidad deberían continuar 
caracteri zando la contribución soc ial de las organi zac iones y del tercer sector 
en su conjunto. 
Quienes consideramos imprescindible esta contribución de las ONL a la 
construcc ión y articul ac ión de la sociedad apostamos por la identificac ión, 
reconocimiento y promoción, de su idiosincrasia particul ar y di fe rencia l. 
No las concebimos como una expres ión organizada surgida simplemente 
cuando el Estado aún no ha desarrollado sus funciones y que debe, por tanto, 
desaparecer cuando las desarroll a asumiendo su responsabilidad, ni aspiramos 
a que aporten los mi smos resultados que las empresas ni a que adopten su 
cultura de gesti ón, ni tampoco a que sustituyan el papel imprescindible de los 
mundos vitales en un contex to de debilitamiento de las redes in formales de 
apoyo. 
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Buscamos, más bien, provocar colaborac iones (s inergias) entre sectores (las 
ONL, el Estado, la empresa y los mundos vitales) que añadan valor a la 
contribución social de los di versos agentes, desde el respeto a la identidad de 
cada uno de ellos. La interacc ión y permeabilización de las fronteras entre 
sectores, sin perder su identidad y cultura particul ares, constituyen, en el 
contex to actual, un auténtico reto. 
Junto a la promoción de esta interacc ión, apostamos por seguir trabajando en 
la profundización de las señas de identidad del tercer sector y sus organizac iones. 
Preservar las dimensiones críticas desde el punto de 
vista del fortalecimiento organizacional 
Una organi zación es un conjunto integrado e interdependiente de dimensiones, 
capac idades y procesos, en los que se rea li za una vinculac ión acti va entre 
personas, con carácter estable, moti vada por unos fines concretos y expl íc itos. 
Así, anali zarl as requiere mantener una perspecti va integral, centrada en la 
interdependencia de sus dimensiones, y un crecimiento sostenible requiere el 
desarrollo articulado y equilibrado de las mismas. 
Aun sabiendo que hay numerosas fo rmas de desagregar una organización, y 
valorando todas ellas, presentamos a continuación las seis dimensiones que 
consideramos bás icas y críti cas en la vida de una organi zación desde el punto 
de vista de su consolidac ión y fortalecimiento: 
( Recursos ) .. Sistemas de trabajo .. ( Relaciones 
71 W 
" Identidad Aporte a Personas la sociedad 
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Sin presentar con detalle cada una de estas dimensiones, nos parece necesario 
subrayar la importancia que cobra para las organizaciones en el contexto 
actual: 
Compartir y actualizar su identidad (misión, visión, principios y valores). 
Cuando la organización crece de forma numérica incorporando nuevas 
personas es necesario compartir las claves de su identidad de diversas 
formas, posibilitando a unos entender con más claridad las razones del 
momento actual de la organización y asumir su pasado, y a otros volver a 
procesar e interpretar su hi storia e identidad, actualizándola desde nuevos 
parámetros. 
Cuidar a las personas 
Las personas y sus relaciones son el punto clave de una organización. El 
equilibrio entre la dimensión formal e informal de la organización permite 
asegurar que su identidad pueda desarrollarse de forma adecuada. Las 
organizaciones necesitan de una casa sólida y de un hogar cálido. El 
cuidado de estos dos aspectos, particularmente, en momentos decrecimiento 
resulta central. 
Formalizar los sistemas de trabajo 
La organización debe dedicar el tiempo suficiente y adecuado para pensar 
y di señar en conjunto lo que va a hacer, por qué lo va a hacer y cómo lo 
va a hacer. 
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La formalización de los sistemas de trabajo, procurando un nivel de desarrollo 
y complejidad adecuado y la parti cipación en su di seño de todas las personas 
involucradas, permite no improvisar , considerando las pos ibles situaciones y 
defini endo las respuestas a dar. 
La 
sistematización 
de su 
Con el tiempo el uso de criterios sostenidos en las decisiones se va incorporando 
a la cultura de la organización y permite una transmi sión de la identidad. La 
sistemati zación de su experi encia de gestión y la incorporación de sistemas 
de gestión procedentes de otras tradiciones y culturas constituye un reto actual 
para las ONL de intervención social. 
30 I 
experiencia de 
gestión 
constituye un • 
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Alinear la búsqueda y utilización de los recursos con la identidad 
Los recursos posibilitan que la organización trabaje para alcanzar su 
mi sión y su visión pero también pueden condicionarl a. Por ello, es 
fundamental la ex istencia de criterios en relac ión a la obtención y uso de 
los recursos claros y explícitos, conocidos y compartidos, alineados con 
la identidad y vinculados a la planificación de la organización. 
Parece fundamental di sponer de un modelo de gestión de los recursos que 
haga a cada persona de la organización consciente y, a su medida, 
responsable de la orientac ión y uso de los mismos, y que esté alineado y 
en sintonía con su misión y valores. 
Ampliar y reforzar los vínculos con el entorno 
Una organi zación debe ser capaz de desarrollar una capac idad de 
observación de la realidad, de considerar los cambios del entorno y su 
repercusión en sus formas de trabajo. Debe asimismo ser capaz de establecer 
vínculos y sinergias: con otras organi zaciones y redes, para generar 
aprendizaje y oportunidades de colaboración; con las administraciones 
públicas para conocer sus políticas y participaren su definición y desan ollo; 
con las empresas para implicarlas en la ac ti vidad de la organi zación o 
impulsar proyectos en colaborac ión; con los mundos vitales para conectar 
con sus necesidades y, en su caso, acompañar su acción. 
La complejidad del contex to social actual demanda que las organizaciones 
refuercen la prox imidad con la realidad y el establecimiento de vínculos 
con el entorno que las ha caracteri zado hi stóri camente y que adopten una 
actitud proacti va de colaboración con otros agentes. 
Visualizar el aporte social de las organizaciones 
La visuali zac ión del aporte social de las organizaciones incrementa la 
moti vac ión de las personas que las integran, refuerza la identidad colecti va 
y permite que todos los grupos de interés J de la organi zación tomen 
conciencia de los resultados (logros, impacto) de su acc ión. 
Resulta por tanto un aspecto fundamental para sostener el reconocimiento 
social y la legitimidad de la que gozan actualmente las organizaciones y 
para mantener y desarroll ar su posicionamiento. 
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Garantizar la sostenibilidad de la organización 
La sostenibilidad2 no debe asoc iarse, directa y exc lusivamente, a la obtención 
y gestión de recursos económicos. 
La sostenibil idad es la construcción de soportes económicos para la consecución 
de la misión de la organi zación, pero también de soportes organi zati vos 
(internos), apoyos externos (v ínculos con otros sectores y agentes) y resul tados 
que permitan visuali zar el aporte social de la entidad, legitimándola. Implica 
la creación por parte de cada entidad de una ruta parti cul ar de acuerdo a su 
propia identidad, realidad y situac ión, y la adopción de una dinámica 
organizati va de adaptación permanente al entorno. 
Para CUDECA (Culturas y Desarrollo en Centroaméri ca)3, la sostenibilidad 
de una organización "consiste en un proceso permanentemente construido por 
sus relaciones en doble sentido con el entorno, mediante el cual garanti za la 
autonomía suficiente para decidir sobre su desarrollo y la capacidad de obtener 
los recursos necesari os para asegurar tanto el presente como la reproducción 
futura de su organi zac ión y el cumplimiento de su misión" . 
Según esta perspecti va, la sostenibilidad de una organi zac ión está vinculada 
a su capac idad de mantener en el tiempo cuatro condiciones: 
La atención de la población o realidad que quiere acompañar, que le 
da ori gen y sentido, adaptando su oferta a los cambios en las necesidades 
yen la demanda externa, actuali zando permanentemente el vínculo entre 
su razón de ser (su misión) y la realidad (la poblac ión, necesidades o 
problemática específica a las que pretende aportar una respuesta). 
El desarrollo de su posicionamiento, incrementando la ca lidad e 
intensidad de sus re lac iones, generando sinerg ias, reconocimiento y 
leg itimidad 
La dinamización y actualización de su vida asociativa procurando un 
verdadero desarrollo organizacional que tome cuenta los aspectos fo rmales 
e in formales y creando un entramadoorganizativo interno sólido, coherente 
con su misión y con lo que quiere realmente ser. 
La sostenibilidad económica, que supone la capacidad de mantener 
económicamente su funcionamiento, su oferta y el costo que supone su 
misión social, aprovechando las oportun idades de financiac ión ex terna e 
interna. 
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Sostenibilidad 
económica 
Oportunidades de 
financiación interna 
y externa 
Algunos retos de las ONL de intervención so-
cial en el momento presente 
Presentamos algunos retos que consideramos signifi cativos en relac ión con 
cada una de las cuatro condiciones que acabamos de referir. 
Atención a la población objetivo 
Proyección estratégica y a largo plazo: Ya no es suficiente con admini strar 
día a día. Hay que gesti onar un sistema y una organi zac ión con dimensión 
estratégica. Esto requiere mirar los procesos en plazos largos, única forma 
para identifi car cambios. Hay que hacer ciclos de miradas más largas, más 
grandes, intentar anticiparse a los cambios y aprender a manejar aquellos que 
afectan a la organización, aprender que todo es cambiante y que requiere de 
inteligencia para la orientac ión y reorientación. Ser capaz de impregnar y 
alinear e l día a día de forma coherente con las estrategias y los cambios. 
Fortalecimiento de la identidad de cada entidad y del sector: las ONL 
no pueden ser ve letas al servicio de coyunturas. La capacidad de adaptación 
y aprovechamiento de los retos y oportunidades que se plantean no ha de 
impedi r el mantenimiento del equilibrio adecuado entre la prestac ión de 
servicios y su fun ción relac ional y po lítica. La prestac ión de servi c ios de 
responsabilidad pública puede hacer necesari o reinterpretar el modo de 
ll evar a cabo accione de denuncia, pero no tiene porqué impedir el 
desarrollo de la fun ción políti ca de las organi zac iones. Por otro lado, es 
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necesario que las ONL mantengan la importancia de tener y generar masa social, 
cuerpo asociativo de hombres y mujeres conscientes de su papel y vinculados 
a una estructura de la que se sienten parte y en la que desarrollan su dimensión 
comunitaria. Convertir a estas personas en meros recursos (humanos) de los 
servicios de laentidadque han ayudado a fundarmermael carácter transformador 
de la entidad y recorta la dimensión social de cada miembro. 
Flexibilidad ante nuevos retos y demandas: las ONL han de desarroll ar 
mecanismos ág iles de análi sis del entorno y seguimiento de la evolución de 
la demanda, expectati vas y necesidades de su poblac ión objeti vo y de sus 
demás grupos de interés. Una buena observación así como un registro 
sistemático y análi sis periódico de la situación de las personas que participan 
en sus acti vidades o rec iben sus servicios ayuda a definir nuevos escenarios 
y anticiparse a las problemáticas emergentes. Como fruto de este esfuerzo 
las entidades identifican nuevas acti vidades y acciones innovadoras. 
Posicionamiento 
El fortalecimiento de la colaboración con otras organizaciones y sectores El fortalecimiento 
constituye hoy por hoy una clave central en nuestra opinión. de la colabora-
Retos en la colaboración entre las ONL: 
El reconocimiento de la riqueza que supone la heterogeneidad de 
entidades dentro del Tercer Sector: en algunas ocasiones se valora 
negativamente la atomizac ión de las entidades y la especiali zac ión de las 
mismas, entendida como atención a una parcela de la realidad que se 
considera excesivamente pequeña. Sin dejar de va lorar dicha situación 
como un riesgo para e l sector, se ha de reconocer que la heterogeneidad y 
espec ia li zac ión de las organi zac iones, bien canali zada y arti cul ada, 
constituye un potencial de crec imiento, aprendizaje y aporte social. 
Las organi zac iones son en ocas iones pequeñas como consecuencia del 
vínculo que establecen con un determinado colecti vo o telTitorio y este 
compromiso a largo plazo constituye uno de sus principales valores y 
aportac iones. El intercambi o entre organizac iones de di stintos ámbitos 
pos ibilita la innovación enriquec iendo los debates. La colaboración entre 
organizac iones puede también posibilitar intervenciones complementarias 
y respuestas más globales a una realidad social cada vez más compleja. 
La articulación de entidades de diferentes dimensiones: algunos actores 
consideran la concentrac ión como una necesidad para la arti cul ac ión del 
sector. De hecho, se han llegado a producir no sólo algunos procesos de 
crecimiento inducido -que han podido o no responder a esta lógica- y de 
fusión, sino también de absorción de ONL por el sector pri vado mercantil 
(constructoras). Si bien la di spersión no ayuda a la arti cul ac ión de las 
demandas sociales y la efecti vidad de los servicios prestados , no constituye 
un argumento suficiente para cuestionar la ex istencia de entidades de 
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133 
Las entidades 
más grandes han 
de identificar el 
valor que tienen 
las pequeñas 
expresiones 
asociativas sin 
considerarlas 
como competen-
cia o como 
iniciativa 
anecdótica 
34 I 
37 Educación Social 
tamaño pequeño e incluso micro. La fragmentac ión no ha de reso lverse 
necesari amente, como ya hemos comentado, medi ante procesos de 
concentrac ión de entidades. La colaborac ión es también una vía adecuada 
para superar sus posibles efectos negati vos 
Si se asume el principio de que cada una deberá encontrar su pape l en e l 
entramado soc ial y cumplirlo con fide lidad, las entidades más grandes han 
de identifi car el valor que tienen las pequeñas expres iones asoc iati vas sin 
considerarl as como competenc ia o como iniciati va anecdótica. A la vez, 
éstas han de ver a las grandes no como el ideal a alcanzar sino como una 
expres ión más, complementari a a la suya, con un aporte específi co de 
acuerdo a su identidad y a su dimensión. No es adecuado un escenario ni 
de sólo unas pocas entidades grandes, ni únicamente de entidades pequeñas. 
La convivencia y la claridad en la neces idad de todas e ll as genera un 
potenc ial de relac ión y colaborac ión. 
El crecimiento de la conciencia como sector: las ONL cumplen funciones 
soc iales importantes y no son expres iones residuales tampoco desde el 
punto de vista económico (no se ha tomado conc iencia socialmente de lo 
que el sector aporta al PIB). Muchas personas vive n su experi encia 
asociativa desde la so ledad y la invisibilidad. Se vive desde la fa lta de 
referencia de las cientos de miles de personas que, de una u otra fo rma, están 
vinculadas a las organi zac iones como soc ias, vo luntarias, profes ionales, 
colaboradoras, usuari as, famili ares de personas usuari as ... Quizá nunca 
tantas personas juntas creyeron ser tan poca cosa y tener tan poca fuerza. 
La co laborac ión entre organi zac iones y redes puede posibilitar la 
visuali zación de l esfuerzo colecti vo. El crecimiento de la autoestima y la 
considerac ión del pape l de las ONL y del valor que aportan a la soc iedad 
se convierten en retos centrales que pueden permitir sacarde la invisibilidad 
el esfuerzo indi vidual de cada persona. 
Retos en la colaboración y vinculación con los mundos vitales y la 
población: 
El reconocimiento de la dimensión relacional como aporte característico 
a la sociedad: la realidad di ari a de las ONL se construye a part ir de 
relac iones humanas y grupales . El aspecto medular de las mismas es el 
vínculo y e l encuentro entre personas que interactúan de di ferente manera. 
En ningún caso son las máquinas las protagoni stas de l trabajo. Se encuentran 
personas contratadas con voluntari ado, voluntari ado con soc ias, soc ias 
con usuari as, usuari as con trabajadoras. 
El debate de la representatividad social: las entidades, en ocasiones, se 
apropian de la voz de toda la sociedad o de todo un colecti vo. Aun siendo 
una ex pres ión formal y organi zada de la soc iedad, ti ene que cuidar tanto 
su conex ión con la misma como ser prudentes al apropiarse de una 
representati vidad de la que puedan carecer. En este sentido, las entidades 
han de ser reali stas y consc ientes que su fuerza soc ial y su representati vidad 
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tiene el peso de las personas que han declarado se parte de e ll as o sentirse 
vinculadas a e ll as. Cualquier sobredimensionamiento di sminuye su 
credibilidad y debilita sus pos iciones. 
La presencia de las entidades en todos los territorios: en algunas zonas 
la presencia de las ONL ha ido debilitándose generando una paulatina 
desertifi cación. Las entidades, acti vidades y servicios se concentran en 
zonas urbanas con alta densidad de población. Es necesario anali zar si este 
fenómeno es realmente mayoritari o y va lorar qué supone este desequilibrio. 
Retos en la colaboración y vinculación con las administraciones 
públicas: 
La visualización de su aporte a las políticas sociales: la re lac ión y 
colaborac ión con las administraciones públicas no puede estar regida por 
la sumisión o la dependencia. Las ONL, desde su experi encia y aporte 
característi co, han de parti cipar activamente en los sistemas públicos de 
protecc ión soc ial ocupando diferentes posiciones y sabiendo manejarl as 
con responsabilidad. En unos casos, desde la gestión de servicios de 
responsabilidad pública. En otros, desde la generac ión de servicios 
innovadores a partir de escucha y cercanía con la población a la que se 
dirigen. Otras veces, señalando carencias en los servicios y prestac iones, 
y aportando para su ajuste y mejora. Otras, promoviendo la responsabilidad 
pública y denunciando la fa lta de respeto a derechos declarados. Y 
finalmente, di alogando y aportando en relac ión con la configuración y los 
cambios estructurales de los propios sistemas públicos. 
Retos en la colaboración y vinculación con el sector empresarial: 
La colaboración y las alianzas entre ONL y empresas: en los últimos 
ti empos se está habl ando de responsabilidad soc ial, de ciudadanía 
corporati va, códigos éticos, etcétera. Son términos que replantean el papel 
de las organizac iones en la sociedad y en los que se remarca la importancia 
del trabajo en red junto con otros agentes. De la misma forma, las empresas 
se ven cada vez más convocadas socialmente a establecer un di álogo y un 
compromi so con el entorno en el que se desarroll an, más all á del valor 
soc ial que generan en términos de oferta de productos y servicios o de 
creación de empleo. En este encuentro con los intereses, demandas y 
expectati vas de los diferentes grupos con los que las organi zaciones se 
re lacionan surgen las co laborac iones intersectoriales entre empresas, 
ONL y administrac iones públicas. Para e llo debe seguir modi ficándose la 
percepción mutua e incorporar la necesari a complementari edad de sus 
acc iones, considerándose mutuamente como grupos de interés y valorando 
que son agentes con funciones complementari as en la generac ión de 
soluciones. 
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Vida asociativa 
El reconocimiento de las experiencias propias de calidad y la 
implantación de sistemas de gestión de la calidad: las O L cuentan con 
un amplio bagaje de princ ipios o valores y con una experi encia signifi cati va 
de intervención y gesti ón aunque en la mayoría de los casos no se ha 
formali zado por escrito. En los últimos años muchas organi zaciones han 
comenzado el camino para la impl antac ión de sistemas de gesti ón de la 
calidad y algunas cuentan ya con un recorrido signifi cati vo en la 
implantac ión de modelos y normas, as í como en la certi ficac ión de 
servicios. 
Sin embargo, para la mayoría de las organi zaciones la implantac ión de 
sistemas de calidad no constitu ye un objeti vo y, con cierta frecuencia, se 
percibe como una labor ardua o como una ex igenc ia ex tern a, des li gada de 
sus neces idades reales. Es importante que las entidades consideren que 
implantar un sistema de gesti ón de la calidad representa una oportunidad 
para mejorar su acc ión y su gesti ón de modo que puedan ll evar a cabo su 
mi sión y alcanzar en mayor medida sus propósitos. Al mi smo ti empo, es 
necesari o que los sistemas de gesti ón de la calidad incorporen la tradic ión 
y cultura de gesti ón de las ONL. 
Una gestión ordenada, transparente, ética y socialmente responsable: 
las ONL han reclamado siempre transparenc ia a la admini stración pública 
entendiendo que gesti ona recursos aportados por toda la c iudadanía. De 
la misma forma, han de ser conscientes que su acti vidad y el manejo de sus 
recursos debe ser conoc ido por parte de todos sus grupos de interés porque 
la confianza es un valor que no puede ponerse en juego. La sola sospecha 
de una mala gestión puede desleg itimar a una organi zac ión, afectando 
además al conjunto. 
La participación interna: es necesario construir mecani smos claros, 
ex plícitos y formales que pos ibilitan a cada persona, de acuerdo con su 
papeL parti cipar y aportar en el ni vel adecuado de decisiones . Pero una vez 
más el plano formal noes sufi ciente. Hay que trabajar los comportamientos 
concretos y las dinámicas informales que ayudan a que las personas se 
pongan en situación de dejar pattic ipar , de participar y de utili za r los 
mecani smos formales para e llo. 
Es necesari o que las entidades establezcan debates en esta línea e ir 
defini endo, en claves de fomento de la autonomía y de la dignidad, 
posiciones y mecani smos de amplia participac ión y representac ión de 
todos los actores que las integran, con espec ial atención a las personas 
usuari as y a las personas afectadas y sus famili ares. Se debe abordar 
concretamente la parti cipac ión de los di versos colecti vos que las integran 
en las organi zac iones de personas afec tadas o en las creadas por sus 
famili ares clarificando su pape l, sus pos ibilidades de aporte indi vidual y 
colecti vo, y posibilitando espacios de escucha y di álogo con otros actores 
(vo luntari ado, profesionales .. . ). 
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El involucramiento en la gestión diaria de la entidad : es una constante 
la difi cultad para renovar a las personas de los órganos de gobierno de las 
entidades, as í como para fomentar la presencia acti va de las personas socias 
más allá de la asamblea anual, de algunas charlas informati vas o de los 
servicios que rec iben. Cuando algunas entidades expresan estas dificultades 
tras miten impotencia. Hace falta mayor refl ex ión y capacidad de romper 
moldes, inventar nuevas modalidades, fl ex ibili zar las dinámicas y, sobre 
todo, ll egar a conocer las expectati vas de las personas soc ias y sus 
pos ibilidades y deseos de invo lucramiento acti vo. 
La gestión de la diversidad en las entidades: las ONL forman parte de una 
soc iedad cada vez más di versa (i ntegrada por personas con di scapacidad, 
de diferente procedencia nacional, identidad cultural, opción sexual, 
modelo fami li ar, referencias rel igiosas . . . ) que se refl eja en la composición, 
cada vez más plural, de los grupos humanos que las integran. Dado que las 
entidades quieren contribuir hac ia fuera al ejercicio de derechos, han de 
ser capaces también de integrar y vi vir internamente la di versidad. Es 
necesari o que aprovechen la composic ión di versa del grupo humano que 
las conforma y construyan modelos de organi zac ión parti cipativos. Para 
e llo se requiere desarro ll ar actitudes y comportamientos de reconocimiento 
del otro en su diferencia e impulsar tanto acciones de sensibili zac ión como 
acciones positi vas para crear oportunidades y medidas que apoyen e 
inciten, a personas y grupos, a apropiarse de dichas oportunidades. 
La necesidad de gestionar (las capacidades, potencialidades, necesidades, 
deseos y expectativas de las) personas: cuando se habla de gestionar 
personas se está hac iendo referencia a la neces idad de clarificar y ordenar 
las relaciones y condiciones de personas contratadas, voluntari as, soc ias 
y colaboradoras. Las ONL ti enen que trabajar por implantar, cada una a su 
medida, sistemas de gesti ón de todas las personas que pertenecen a la 
entidad y que se vinculan a e ll as a partir de sus necesidades, demandas, 
expectati vas, sueños y deseos parti cul ares. Se ti ene que empezar a habl ar 
de "contrato psicológico" y de explic itación de expectati vas de todas y 
cada una de las personas de la entidad como punto de partida para construir 
un espacio de crec imiento personal. Quienes se suman a una organi zac ión 
tambié n esperan encontra r inte racc ión humana, pos ibilidades de 
aprendi zaje y desarrollo personal y una vi vencia grati ficante. 
El cuidado de las personas y la calidad en vida laboral y asociativa: las 
ONL, tanto las que ti enen personas contratadas como las que no, han de 
poner atención a su dimensión psicosocial. La considerac ión de aspectos 
de calidad de vida y sa lud psicosoc ia l, laboral y/o asociati va, ti ene 
repercusiones positivas en la organi zación y en e l aporte de cada persona. 
La falta de un abordaje adecuado puede llegar a deteri orar la sa lud de las 
personas lo que hará di sminuir su aporte y compromi so y puede generar 
situac iones re lac ionales inadecuadas para el desarro llo de la entidad. La 
prevención de los riesgos asociados a esta dimensión pueden tener su 
expresión en ajustes de la estructura de la entidad, en las tareas y acti vidades 
concretas asignadas y desarro ll adas por sus miembros. en sus dinámicas 
individuales, en las posibilidades formati vas e informati vas, en el ambiente 
físico de la entidad y en los apoyos sociales de los que di sponen las 137 
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El fortalecimiento de la inteligencia emocional de las entidades y de las 
personas: es importante trabajar para que las fuerzas e impulsos emocionales 
que se dan dentro de la vida de una entidad puedan ser regulados y no 
difi culten las re lac iones inte rpersonales y e l desempeño de la entidad. 
El aprendizaje desde la propia experiencia vivida y la sistematización: 
las ONL están repletas de experi encias, vivencias, aprendizajes ... En 
ocas iones, buscan fuera de sí mismas o en otros sectores soluciones, recetas, 
explicaciones de lo que está ocurriendo y recomendaciones para salir 
ade lante. Es importante aprender de otros pero también es necesario darse 
cuenta del potencial que tiene la relectura de la propia hj storia. Para 
aprovechar este potencial se debe comenzar por reconocer en el sector una 
seri a dificultad para sistematizar las prácti cas y aprender de ell as, porque se 
vi ve, en demasiadas ocasiones, a un ritmo frenético atendiendo a lo inmediato 
sin ver más all á de los hechos y porque, aunque se dice con entusiasmo que 
se "aprende desde la experiencia", en la práctica cotidi ana no se di sponen 
espac ios e instrumentos para formali zar esa experiencia, transferirl a y 
convertirl a en nuevas habilidades y estilos de trabajo y gestión. 
Sostenibilidad económica 
38 I 
La gestión económico-financiera como herramienta al servicio de la 
misión de las ONL: el incremento de l volumen de ac ti vidad económica 
y de los recursos de las entidades ex ige una aplicac ión de criteri os de 
transparencia y profes ionalidad en su gesti ón, as í como ejercic ios de 
rendición de cuentas. Además, los recursos deben constituir oportunidades 
para e l cumplimiento de la misión de las organi zac iones relacionándolos 
coherentemente con sus valores y propós itos. Para e llo, las entidades han 
de fortalecer sus dinámicas de planifi cac ión, organi zación y control 
económico-financiero. Junto a ello, para algunas entidades puede ser 
interesante generar inic iati vas de fo rmac ión básica en la dimensión 
económico-financiera de todas las personas invo lucradas en la to ma de 
dec isiones de la entidad. 
La creatividad en la obtención de recursos económicos y diversificación 
de fuentes de financiación: no ha sido habitual en muchas entidades 
pensar en nuevas fo rmas de financiac ión de sus acti vidades y de su 
estructura. Más all á de las convocatorias anuales de subvención por parte 
de administrac iones públicas y entidades pri vadas, la firma de convenios 
o contratos con e l sector público, el ingreso de las cuotas de personas soc ias 
y de algunos colaboradores puntuales o regulares o el desan'ollo de 
campañas en la call e, no se encuentran muchas más experienc ias de 
diversificación de fuentes de financiac ión. Es posible encontrar a lgunos 
casos de generac ión de ingresos económicos a través de la creac ión de 
estructuras de carácter lucrati vo, bien desarroll ando acciones vincul adas 
a la mi sión de la entidad, bien desarroll ando en el mercado acc iones no 
convergentes con su misión pero que generan una estructura de empresa 
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sostenible económicamente y que aporta a la ONL. En general, sin 
embargo, la creati vidad y la di versificación de las fuentes de financiac ión 
sigue siendo una tarea pendiente. 
La superación de la incertidumbre asociada a la gestión económica: un 
número importante de organizaciones experimentan una gran incertidumbre 
como consecuencia de su precariedad económica. Al depender de subvenciones 
anuales para el desarrollo de sus proyectos saben que su acti vidad y su 
estructura se pone en cuestión cada doce meses y no pueden mirar más al lá de 
ese plazo. Toda su vida asociativa está condicionada por esa dinámica. En 
muchas ocasiones, no hay correspondencia entre los tiempos previstos para 
la ejecución de las actividades y el momento de recepción de los fondos. 
En e l caso de las entidades más pequeñas, que reciben subvenciones, 
seguramente pocas veces montos económicos tan bajos han generado 
tantas tensiones vitales. No hay proporcionalidad entre la cantidad que se 
debe justifi car y las capac idades de las organi zac iones, con e l coste que 
ello tiene para las personas que asumen la reali zac ión de la justi ficac ión 
o para la entidad que, en ocas iones, debe pagar por la justificac ión un 
porcentaje significati vo de la subvención rec ibida. Se debiera abordar de 
otra forma esta situación y rea li zar planteamientos más adecuados a las 
características de cada entidad, buscando también soluciones a los di versos 
problemas (de tesorería, de ejecución de las acti vidades, de justificación 
del gasto ... ) deri vados de la demora en los pagos por parte de las 
administrac iones públicas. 
En general, y particularmente en e l caso de las entidades prestadoras de 
servicios de responsabilidad pública parece necesario arbitrar también 
fórmulas que doten de c ierta estabilidad a la re lac ión: convenios, 
contrataciones en la modalidad de concierto, regímenes espec iales de 
concierto ... dependiendo de la naturaleza de los servicios, de su preexistencia, 
y de la relac ión entre las ONL y las administraciones públicas. 
La generación de vínculos con la administración pública a través de la 
prestación de servicios de responsabilidad pública: este tipo dey.ínculos 
pueden provocar la di sminución de la capacidad reivindicati va de las 
entidades. Además, en algunos casos (organizaciones de personas afectadas, 
de autoayuda ... ) pueden modificar la relación de las personas asoc iadas 
pasando de ser miembros de la entidad a usuari as de sus servicios. 
Sin embargo, estos ri esgos pueden ser controlados adecuadamente y el 
establec imiento de vínculos estables para la prestac ión de servic ios de 
responsabilidad pública constituye también una oportunidad para generar 
seguridad en e l futuro, escenarios claros y la pos ibilidad de ir innovando 
y proyectando de manera estratégica los siguientes pasos de la entidad de 
acuerdo con su misión. 
Eduardo Escobés y Rafael López-Arostegi 
Fundación EDE 
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El Observatorio del Tercer Sector de Bizkaia, que inicia su andad ura en 2007 grac ias 
a la co laborac ión de l Departamen to de Acc ión Soc ia l de la Diputac ión Fo ral de 
Bizkaia, BBK Obra Soc ial y Fundación EDE. es un centro de información y docu-
mentac ión. in vestigac ión aplicada y promoc ión. espec iali zado en el tercer sec tor, sin 
ánimo de lucro e independiente que persigue fortalecer e l tercer sector e impulsar la 
innovación y mejora de la intervención y la gestión de las organi zaciones. 
2 Se ha trabajado posteriormente sobre cada uno de estos criterios has ta conseguir una 
interpretac ión lo más objeti va posible de los mi smos y su traducción en indicadores. 
Para más información a este respecto se puede consultar el documento "DelimitaciólI 
del objeto de eSlLldio del Libro Blanco del tercer sector ell Bi~kaia " en el apartado 
relati vo al Libro Blall co de la pág ina lI'eb del Observatori o (www.3sbizkaia.org ). 
3 Esta cons iderac ión de lo qu e es o no terce r sec tor es tá mu y li gada con a lgun as 
refl ex iones teó ri cas que carac terizan un debate ac tualmente sin resolver. 
4 Tomado de: SIDEC, El Tercer Sector. Ulla l'isiólI Cllalllitatil'a y cualitatil'a. Donostia-
San Sebas ti án: CIDEC. 2004, 148 p. 
5 El crec imi ento de los rec ursos ges ti onados globalmente por el sec tor no só lo ha 
supues to que las organi zac iones ya ex istent es a lca nce n un a dimensión mayo r. Ha 
supues to tambi én una oportunidad para la constitución de nuevas entidades y se ha 
traducido , por tan to, en un inc rement o del núm ero de ONLs, muchas de e llas de 
tamaño pequeño. 
6 A pesar de que las situac iones de vulnerabilidad y exc lusión afectan principalmente a 
mujeres. mayores. jóvenes e inmigrantes (la edad. el sexo. el ori gen constituyen hoy 
factores clave de ri esgo y exc lusión), se carece de un análisis compartido y apenas sí 
se rea lizan acc iones y propuestas de transformación soc ia l conjuntas entre las organi -
zac iones de los diferentes ámbitos. 
7 Cuando no existe una posic ión ideo lógica de partida contrari a a la colaborac ión con 
las empresas o al desarrollo por su parte de proyectos e iniciativas sociales. 
8 FANTOVA , F. Tercer sector e il1lerl'ellCiólI social. Madrid , PPC, 2005, 138 p. 
9 GA RCIA ROCA. J. Solida ridad), I'o lulltariado. San tander: Sal Terrae, 1998, 280 p. 
10 Señalamos desde la primera apa rición del término sostel/ihilidad su separac ión del 
adjet ivo ecol/ómica. Pretendemos así darle al término s(),I' tellibilidad una ubi cac ión 
menos instrumental y reducida, dándole un perfil más nuclear e integral , vinculado a 
la capac idad de la entidad de soportar su propuesta soc ial. 
11 En tidades fin anciadoras y colaboradoras. ad mini strac iones públicas, com unidad en 
la que se desarroll a su acción. recursos sociales. soc iedad en general. 
12 www.c udeca.o r. cr 
